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Resumo
Os social media representaram uma mudança paradigmática para a Comuni-
cação Estratégica. Nestas plataformas colaborativas, assentes na criação de 
ligações horizontais e conteúdos criados pelos utilizadores, a reputação das 
empresas e marcas fica muito mais exposta ao escrutínio, ao comentário, 
e ao passa-a-palavra, tudo isto com um alcance potencialmente viral. Para 
se adaptar a este novo contexto, a Comunicação Estratégica passou de um 
paradigma de divulgação para um paradigma de diálogo, e os social media 
ganharam uma importância redobrada para a construção da reputação. 
Neste capítulo, apresentamos uma reflexão crítica sobre os papéis que os 
social media podem desempenhar relativamente às crises reputacionais e so-
bre estratégias de comunicação de crise que possam dar respostas eficazes, 
a partir de uma revisão sistemática da literatura dos últimos 10 anos (2007-
2017) sobre o tema. O nosso corpus inclui as principais fontes académicas 
em Comunicação Estratégica, e também fontes empresariais, e a sua análise 
foca-se em particular na identificação e análise de estudos de caso de comu-
nicação de crise. Apresentamos os resultados sistematizados num modelo 
que reúne metáforas alusivas aos diferentes papéis que os social media po-
dem desempenhar em situações de crises reputacionais, ilustrados pelos 
estudos de caso identificados.
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1. introDução
A produção científica atingiu na última década um nível sem prece-
dentes na história da humanidade (Cyranoski, Gilbert, Ledford, Nayar & Ya-
hia, 2011). Além disso, os métodos de pesquisa, produção e disseminação 
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científicas também mudaram significativamente. Para fazer face a este con-
texto de sobrecarga de informação, métodos como a revisão sistemática da 
literatura têm ganho crescente relevância (Míguez-González, Corbacho-Va-
lencia & Baamonde-Silva, 2016). As publicações científicas, e também pu-
blicações de associações científico-profissionais e unidades de Investigação 
e Desenvolvimento de empresas, são no atual contexto hiper-conectado e 
globalizado importantes meios de difusão do conhecimento. A análise e 
sistematização do seu conteúdo permite identificar tendências, pontos de 
debate e linhas de investigação úteis não só aos investigadores, mas tam-
bém aos profissionais. Assim, o nosso artigo apresenta uma discussão críti-
ca das principais fontes de conhecimento científico e profissional da área da 
Comunicação Estratégica da última década (2007-2017), com os objetivos 
de sistematizar o papel (ou papéis) que os social media podem desempe-
nhar na comunicação de crise e de, a partir da identificação de estudos de 
caso, discutir criticamente estratégias e táticas de comunicação e crise. 
2. enquaDramento teórico: social media e crises rePutacionais
2.1 rePutação e crises rePutacionais 
No âmbito da Comunicação Estratégica, a reputação tem sido con-
ceptualizada como um ativo intangível das organizações ou marcas, mas 
que, apesar da sua intangibilidade, pode ser gerido estrategicamente (Bar-
nett, Jermier & Lafferty, 2006). Corresponde a uma predisposição relativa-
mente a organizações ou marcas, que resulta das imagens de marca for-
muladas cumulativamente a partir de vários momentos de contacto com 
a marca, através de pontos de contacto variados (incluindo até mesmo os 
que a marca não controla, como as recomendações e o passa-a-palavra) 
(Dowling, 2001). Fombrun (2001) aprofunda esta conceptualização ao afir-
mar que a reputação é composta por três elementos: um valor financeiro 
associado, uma representação ou imagem, e juízos de valor que lhe estão 
associados. No âmbito da gestão, já Aaker (1991) havia incluído a reputa-
ção como elemento integrante do seu modelo de brand equity, corroboran-
do assim a associação entre reputação e um valor financeiro concreto. 
É fundamental salvaguardar a reputação, e portanto planear estrate-
gicamente a gestão e comunicação de crise de forma a responder de modo 
eficaz em caso de crises reputacionais, não só pelo valor que lhe está as-
sociado, mas sobretudo devido ao seu caráter cumulativo (Coombs, 2007; 
Veil, Buehner & Palenchar, 2011; Ulmer, 2012). Construir uma reputação 
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positiva, assente numa predisposição positiva para recomendar e consu-
mir a marca, e num sentimento de goodwill relativamente à marca, é um 
processo moroso e ao longo do qual falhas não são toleradas. As expec-
tativas dos consumidores relativamente às marcas são cada vez mais exi-
gentes, e basta uma falha para afetar negativamente uma reputação que já 
vinha a ser construída há muito tempo. 
Verrengia (2011) salienta a diferença que os social media podem fazer 
em situação de crise reputacional, observando que as crises são geralmen-
te despoletadas por pequenos acontecimentos, mas que os social media, 
ao favorecerem as partilhas e ao funcionarem segundo uma lógica de vira-
lização, fazem com que as crises atinjam proporções que não podem ser 
mensuradas, e que podem destruir por completo a reputação das marcas 
envolvidas. 
O fenómeno dos social media, e a presença das marcas neste am-
biente digital, é relativamente recente, e embora já exista uma quantidade 
considerável de literatura sobre este tema, é necessário fazer uma sistema-
tização do conhecimento existente, e seguir novas linhas de investigação, 
sobretudo combinando as abordagens quantitativas e qualitativas (Coom-
bs & Holladay, 2009; Jin, Liu & Austin, 2011). 
2.2 o PaPel Dos social media nas crises rePutacionais
Nas últimas décadas, com a evolução das tecnologias digitais e com 
a sua disseminação à escala global, a forma como as pessoas utilizam os 
meios de comunicação e se relacionam com a informação mudou radi-
calmente. Esta mudança vai além do quantitativo – de mais informação a 
circular, de maior facilidade de acesso à informação, de mais conectividade 
(Fuchs, 2008); é, como afirma Castells (2009), uma transformação quali-
tativa da experiência humana, que passa a ocorrer à escala global, a uma 
velocidade quase instantânea, e a assentar na possibilidade de participação 
e colaboração. 
Esta digitalização da sociedade contemporânea desencadeou uma 
mudança paradigmática na Comunicação Estratégica (Breakenridge, 2008; 
Scott, 2010). O modelo tradicional de disseminação que dominava, por 
exemplo, as relações públicas, deu lugar ao diálogo com públicos mais di-
versificados, mais informados e mais exigentes (Grunig, Grunig & Dozier, 
2002; Breakenridge, 2012). Face à sobrecarga de informação e estímulos 
em circulação (Davis, 2009), as organizações veem-se desafiadas a comu-
nicar de forma diferenciada, apelativa e consistente, de forma a cativarem 
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a atenção e a gerarem envolvimento. E a reputação tornou-se um elemento 
fundamental de suporte para os consumidores e potenciais consumido-
res, que perante um mercado competitivo cheio de ofertas semelhantes, 
e mergulhados num ritmo de vida acelerado, recorrem às recomendações 
de pares, ou à confiança na reputação das marcas, para tomar decisões 
(Qualman, 2009). Desta forma, uma única crítica por parte de um único 
cliente, feita por vezes até de modo irrefletido e partilhada com a facilidade 
de um clique, pode ter efeitos devastadores na reputação de uma marca 
(Kotler, 2017). 
Estas mudanças também representam uma perda significativa de po-
der no processo comunicacional para as organizações, relativamente aos 
seus públicos (Breakenridge, 2008). Passar da transmissão ao diálogo im-
plica abandonar o seu estatuto de broadcasters, e aprender a arte da “escuta 
ativa” (Qualman, 2009). A melhor opção para as organizações é participar 
neste diálogo, que acontece sobretudo nos social media, isto porque as con-
versas online existirão inevitavelmente, e a melhor forma de prevenção e 
defesa é a participação (Li & Bernoff, 2008; Postman, 2008). 
As marcas estão, portanto, mais vulneráveis e expostas nos social 
media. A investigação sobre este tema é unânime na constatação de que o 
principal efeito dos social media relativamente às crises reputacionais é ex-
pandirem o seu alcance (devido às partilhas virais) e aumentarem a sua fre-
quência (por exemplo, Bradley & McDonald, 2011; Austin, Liu & Jin, 2012; 
Coombs & Holladay, 2012). A literatura também destaca a capacidade de 
viralização como a caraterística mais perigosa dos social media (por exem-
plo, Savitz, 2007; Argenti, 2009). 
Na literatura sobre o tema, é mais frequente o enfoque no dark side 
dos social media, advertindo para a necessidade de as marcas monitoriza-
rem as conversas em ambiente digital, prevenindo assim crises reputacio-
nais ou iniciando a gestão e comunicação de crise assim que o problema 
surge, evitando o efeito da viralização (por exemplo, Anthonissen, 2008; 
Coombs & Holladay, 2012; Freberg, 2012). Mas encontramos também a 
perspetiva de que crises reputacionais podem ser oportunidades para ala-
vancar o alcance da marca, gerar notoriedade, e quando bem geridas, gerar 
envolvimento e mesmo conquistar mais cientes. Assim, estar presente nos 
social media, de forma próxima, envolvente e transparente, pode ser a me-
lhor forma de defesa face à vulnerabilidade acrescida que essa mesma ação 
representa, pois a comunidade de marca formada poderá participar nas 
conversas online de modo favorável à marca, protegendo assim a sua repu-
tação (por exemplo, Qualman, 2009; Scott, 2010; Capouzzi & Rucci, 2013). 
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2.3 estratéGias De comunicação De crise em ambiente DiGital
Uma crise, para além da definição mais corrente – “fase grave, com-
plicada difícil, um momento de tensão ou de impasse na vida de uma 
pessoa, de um grupo social, ou da evolução de determinadas situações” 
(Mendes, 2006, p. 107) – é também uma avaliação de opções, pois quando 
iniciada os seus intervenientes são forçados a dar uma resposta.
Uma crise é uma realidade situacional com diferentes interpretações 
e repercussões. A comunidade e toda a envolvente do fenómeno têm a sua 
própria perceção e interpretação sobre o grau de envolvimento de cada 
ator, e por isso, exigem aos diferentes envolvidos respostas e reações di-
ferenciadas (Mendes, 2006). Uma crise é um fenómeno percetivo desen-
volvido por terceiros sobre um agente que se vê, ou está, envolvido num 
acontecimento ou ação imprevisível. Perante este enquadramento, importa 
agora compreender como uma organização deve atuar perante uma crise, 
ou seja, qual é a sua estrutura de resposta à crise. A existência de uma crise 
implica a ativação do modo reativo da gestão da comunicação de crise, que 
se traduz na resposta operacional e simbólica. As suas tarefas críticas são 
a identificação da crise e dos públicos, a seleção da estratégia de resposta e 
a ativação de sistema de resposta. Quanto à identificação das crises e suas 
tipologias: a identificação dos públicos envolvidos; e a seleção e preparação 
da estratégia de resposta à crise.
Com a revolução tecnológica, e no contexto atual da comunicação 
mediada por computador, também a Comunicação Organizacional e as 
crises de imagem sofreram grandes alterações. Os problemas que antes 
ficavam circunscritos à área geográfica da organização são hoje acompa-
nhados por todo o mundo e em tempo real (Andrade, 2009; Fearn-Banks, 
2011). Assim, os social media dão aos utilizadores a possibilidade de produ-
zir e manipular conteúdos de forma rápida e de assumir o controlo daquilo 
que lhes interessa, ao mesmo tempo que se tornam uma espécie de líderes 
de opinião e criadores de um marketing viral através do passa-a-palavra 
(buzz e word of mouth), que pode, ou não, ser prejudicial para uma organi-
zação (Sebastião, 2009; Pinho, 2015).
Ao mesmo tempo, as organizações aproveitam os social media para 
se dirigirem e conectarem com os seus públicos. Estas redes configuram-se 
numa importante ferramenta de comunicação das instituições com os seus 
públicos, durante todas as fases do seu trabalho. Estas plataformas tam-
bém podem desempenhar um papel de grande relevância quando as or-
ganizações atravessam fases mais negras da sua existência (Pinho, 2015).
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Derivada da crescente utilização das redes sociais e da evolução dos 
dispositivos digitais, assiste-se a uma tendência das organizações para 
adotarem os social media e passarem a integrá-los nas suas estratégias cor-
porativas e de comunicação. A forma como as organizações vão integrar 
a internet e os social media nos seus planos de comunicação estratégica 
serão determinantes para a gestão da comunicação de crise, sendo essas 
crises provocadas por falhas, em simultâneo, das interações entre a tecno-
logia, as pessoas e as organizações
Embora a utilização dos social media seja importante durante o dia-a-
-dia de uma organização, é durante o período de crise que estes se podem 
tornar num grande aliado, uma vez que permitem uma resposta rápida e 
quase instantânea aos problemas que poderão surgir (Fearn-Banks, 2011). 
Existem vários fatores que podem influenciar a forma como os públicos 
reagem à comunicação de crise em ambiente de social media, salientan-
do que reagem melhor quando a comunicação é feita no mesmo canal da 
crise, e quando há mais intervenientes da conversa para além da marca 
afetada (Jin et al., 2014). As reações possíveis das empresas face a crises 
reputacionais eram, tradicionalmente, fugir, lutar ou congelar, mas os social 
media tornaram necessário o desenvolvimento de novas estratégias, como 
harmonizar-se a adaptar-se (Jung, 2015).
No que concerne a inconvenientes podemos enumerar dois. Por um 
lado, um simples facto pode-se transformar num acontecimento de noto-
riedade inusitada; e por outro lado, muitos assuntos (issues) são criados 
com base em rumores concebidos em fóruns (Orduña, 2004). Para mi-
nimizar estas situações, os social media podem funcionar como forma de 
monitorização do ambiente que rodeia a organização e de deteção de pro-
blemas ou falhas. A monitorização do ambiente e daquilo que se passa na 
internet deve ser uma das responsabilidades da comunicação estratégica e 
dos gestores de crises, no sentido de controlar as menções que são feitas 
à organização, assim como evitar a criação e disseminação de rumores. 
3. investiGação emPírica: metáforas como 
instrumento De cateGorização
3.1 metoDoloGia
Este capítulo apresenta uma investigação de caráter interpretativista 
(Maxwell, 2005), apesar de o método aplicado, a revisão sistemática da 
literatura (Lipsey & Wilson, 2001; Cooper, Hedges & Valentine, 2008), ser 
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quantitativo. O objetivo com que este método é aplicado e a forma como 
os resultados são analisados estão alinhados com o interpretativismo na 
medida em que as categorias de análise de conteúdo foram construídas a 
partir do enquadramento teórico, e a análise dos resultados é crítica, tendo 
como propósito de discutir, e não meramente descrever, os papéis que os 
social media podem desempenhar relativamente às crises reputacionais, e 
que implicações podem ter para a comunicação estratégica, quer em con-
texto académico, quer profissional. 
Na última década, a produção científica aumentou consideravelmen-
te, bem como a disponibilização e circulação destes conteúdos à escala glo-
bal (Cyranoski et al., 2011). Assim, a revisão sistemática da literatura é um 
método que tem vindo a ser cada vez mais usado para fazer face a esta so-
brecarga de informação e lhe conferir significado analítico, sistematizado e 
crítico, ao invés de parcelar e contingencial (Míguez-González et al., 2016). 
Relativamente aos procedimentos para análise, fizemos uma recolha 
dos artigos indexados a uma seleção de palavras-chave predefinidas num 
conjunto de fontes científicas e profissionais relevantes no âmbito da co-
municação estratégica. Após esta recolha inicial, selecionámos um corpus 
mais restrito para estudo mais aprofundado identificado através da leitura 
dos resumos e palavras-chave, no sentido de determinar os que abordavam 
o tema em estudo, e dando particular atenção aos que continham estudos 
de caso. Após esta fase preliminar, prosseguimos para uma análise temática 
(Boyatzis, 1998) incidindo nas seguintes categorias: a) identificação do caso 
(empresa/marca); b) contexto nacional do caso; c) mercado; d) papel de-
sempenhado pelos social media; e) estratégias usadas para responder à cri-
se; e f) sucesso ou não da comunicação de crise efetuada. Para garantir a va-
lidade da análise, testámos a consistência inter-codificador (Guerra, 2006).
3.2 amostra
O nosso corpus de análise é constituído pelos artigos indexados a 
qualquer combinação de duas das seguintes palavras-chave – social me-
dia, crise e reputação – numa seleção de publicações científicas e profis-
sionais, entre 2007 e 2017. O critério utilizado para selecionar as fontes 
de pesquisa foram a integração das fontes no campo de estudos e pro-
fissional da comunicação estratégica, entre as quais selecionamos as três 
publicações científicas com maior impact factor – Public Opinion Quarterly, 
Public Relations Review e International Journal of Strategic Communication – 
e as três fontes profissionais com maior notoriedade e reputação na área 
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– Reputation Institute, Chartered Institute of Public Relations e PR Week. 
Inicialmente, recolhemos 214 artigos, dos quais selecionámos para corpus 
de uma análise mais aprofundada 36 artigos que incidiam especificamente 
sobre o papel desempenhado pelos social media em crises reputacionais.  
3.3 resultaDos e Discussão
Este trabalho mostra o papel dos social media nas crises reputacio-
nais utilizando uma investigação interpretativista, de acordo com a qual, 
após a análise do material empírico recolhido relativamente ao enquadra-
mento teórico apresentado, sistematizamos o papel que os social media 
podem desempenhar na gestão de comunicação das crises reputacionais 
através de sete metáforas: 1) refletir (espelho); 2) monitorizar (termóme-
tro); 3) ampliar (megafone); 4) desencadear (bomba); 5) amortecer (almo-
fada); 6) extinguir (extintor); e 7) transformar (varinha mágica).
As metáforas nos ajudam a entender como diagnosticar, gerir e até 
prever crises consoante o modelo estratégico da organização e a tipologia 
de crise encontrada. Logo identificamos na metáfora do espelho (Qualman, 
2009; Breakenridge, 2008; Scott, 2010) organizações ou instituições que 
apresentam ações de comunicação e marketing que podem despontar cri-
ses de comunicação se mal geridas. Ao aproximar a marca os produtos 
ou a instituição dos consumidores, a gestão pré-crise deve ser ativada. 
Encontramos na revisão sistemática da literatura casos em que as ações 
de marketing nos social media foram disparadas sem a devida reflexão dos 
momentos de crise que poderiam surgir. Aqui também, para apostar nas 
diversas ferramentas que os social media proporcionam para esses tipos 
de campanha, insistimos na necessidade de antecipação de crises para as 
campanhas de marketing e de relações públicas. Ter modelos de resposta 
e de diálogo com os recetores (consumidores) poderá evitar crises cria-
das pelas próprias campanhas. A metáfora do termómetro (Anthonissen, 
2008; Breakenridge, 2012; Scott, 2010; Coombs, 2014) indica o modelo de 
monitorização já muito analisada na literatura de crises. A leitura e acom-
panhamento dos social media, diária e continuamente, pode auxiliar na de-
teção precoce de uma formação de crise e até mesmo prever uma crise 
reputacional. Existem diversas ferramentas online para a monitorização dos 
social media como é o caso do Brandwatch, Argyle Social e do Radian6. A 
metáfora do megafone (Breakenridge & Solis, 2009; Castells, 2012; Utz & 
Schultz, 2013; Liacas, 2013) demonstra como as ações das estratégias das 
empresas e instituições nos social media podem ser ampliadas, quer em 
ambiente digital quer para os média tradicionais, e ganhar as ruas. Vimos 
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os movimentos de ocupação das ruas nos períodos de austeridade na Eu-
ropa e na América onde a chamada das manifestações aconteceu nos social 
media, assim como observamos a amplificação de campanhas de marketing 
que enfatizaram a defesa de valores positivos, às vezes não defendidos 
(explicitamente) pela marca como: defesa da língua, direito à vida, gestão 
das florestas, etc. Já a metáfora da bomba (Castells, 2009, 2012; Coombs 
& Holladay, 2012; Liacas, 2013) demonstra como ações de comunicação 
podem desencadear graves novas crises. Na revisão sistemática da lite-
ratura encontramos sobretudo posts ou campanhas de marketing e/ou co-
municação onde o desconhecimento da cultura empresarial/local criaram 
verdadeiras “bombas” na reputação de organizações e instituições. A metá-
fora almofada (Alfonso & Suzanne, 2018; Capozzi & Rucci, 2013) pretende 
demonstrar como crises despontadas na sociedade podem ser utilizadas 
pelas organizações e instituições como ações de comunicação, marketing 
e relações públicas. A almofada tende a amortecer uma crise que tem um 
surgimento por vezes inusitado que possam ou não dizer algo para a orga-
nização, instituição ou marca. A metáfora da almofada poderá ser utilizada 
também em ações de responsabilidade social corporativa. A metáfora do 
extintor (White, 2011; Lukazewski, 2013; Ulmer, Sellnow & Seeger, 2014) é 
entendida aqui como a possibilidade de extinguir o problema responden-
do e finalizando a fase aguda da crise. A resposta para a substituição de 
um produto com defeito após uma reclamação nos social media poderá ser 
utilizada como estratégia de relações públicas. Na revisão sistemática da 
literatura encontramos organizações que respondem mais rapidamente as 
queixas dos consumidores e a resposta às crises por meio dos social media 
antes mesmo do serviço de atendimento ao consumidor (SAC) ter tomado 
conhecimento ou ter sido solicitado um pedido de resposta para a crise. 
Finalmente a metáfora da varinha mágica (Lukazewski, 2013; Ulmer et al., 
2014; Dias & Andrade, 2015) propõe a visualização das crises como oportu-
nidade de transformação da gestão estratégica de uma organização. Após a 
experiência de uma crise, a gestão da comunicação estratégica (o mix ou o 
composto de comunicação) poderá ser alterado para uma visão integrada. 
Verificamos na revisão sistemática da literatura casos onde a oportunidade 
de resposta às crises por meios dos social media permitiram transformar o 
modelo de comunicação integrando outras áreas de organização como o 
marketing de vendas e o serviço de atendimento ao consumidor ou o sis-
tema de ouvidoria onde as relações públicas se tornam as coordenadoras 
de uma articulação com outros departamentos organizacionais e funções 
como uma maneira bem sucedida de lidar com os social media.  
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Apresentamos na Tabela 1 uma sistematização das sete metáforas 
encontradas, distribuídas pelos momentos de pré-crise, crise e pós-crise, e 
também listamos os estudos de caso identificados através da revisão siste-
mática da literatura que se enquadram em cada uma delas.  
Pré-crise
Espelho A gestão de comunica-ção de crise é reativa.
Termómetro
Há uma monitorização 
da conversação online 
e a empresa procura 
prevenir ativamente cri-
ses reputacionais.
Crise
Megafone
Os social media ampliam, 
sobretudo online, uma 
crise com origem offline. 
Bomba
A crise reputacional 
surge em ambiente de 
social media, e é imedia-
tamente amplificada.
Almofada
O valor da marca gerado 
online serve para atenuar 
os efeitos da crise, 
sobretudo através da 
contribuição dos fãs.
Extintor
A comunicação de 
crise, efetuada nos 
social media, consegue 
extinguir completa-
mente o problema.
Pós-crise Varinha Mágica
A crise reputacional 
é usada pela mar-
ca como estímulo à 
mudança, e novos e 
melhores modelos de 
Comunicação Estraté-
gica são encontrados.
Tabela 1: Sete metáforas para o papel dos 
social media em crises reputacionais
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4. conclusão
Para a discussão do papel que os social media podem desempenhar 
nas crises reputacionais, optámos por sistematizar a análise do material 
empírico recolhido através de uma revisão sistemática da literatura através 
de sete metáforas que descrevem papéis diversificados que os social media 
podem assumir, destacando também os potenciais efeitos e possibilidades 
de gestão de crise consoante os momentos de pré-crise, crise, e pós-crise. 
Estas metáforas ajudam-nos a encontrar melhores respostas na gestão da 
comunicação de crise, partindo do pressuposto de que “os artefatos do ho-
mem são, de facto, uma espécie de palavra, uma metáfora para a tradução 
de experiências de uma forma para outra” (McLuhan & McLuhan, 1988, 
p. 3). As sete metáforas que propomos são: o espelho, o termómetro, o 
megafone, a bomba, a almofada, o extintor e a varinha mágica. Estas resul-
tam de uma sistematização das diferentes tipologias de estudos de caso e 
exemplos de crises reputacionais identificados no nosso corpus empírico. 
Esperamos que esta sistematização seja um contributo tanto para o contex-
to académico como profissional, através da sua aplicação prática enquanto 
ferramenta de gestão da comunicação de crise, ajudando a identificar o tipo 
de caso, e o tipo de estratégias e ações mais apropriadas. 
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